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RESUMEN: En este estudio se teoriza e investiga empíricamente sobre un marco avanzado de 
análisis de los procesos formativos de las capacidades, para la determinación de su grado de 
complementariedad formativa, como punto de partida para una eficiente gestión de las capacidades 
organizativas. Los resultados sobre 136 organizaciones españolas de alta tecnología superaron las 
expectativas, puesto que demostraron, al mismo tiempo y sin efectos contrarios, la formación de una 
capacidad objetivo y de su homóloga relacionada. Las conclusiones y recomendaciones finales para 
la acción completan este trabajo. 
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FORMATIVE COMPLEMENTARITY IN THE ORGANIZATIONAL CAPABILITIES: 
KNOWLEDGE CREATION AND HUMAN RESOURCE FLEXIBILITY IN HIGH 
TECHNOLOGY FIRMS. 
 
ABSTRACT: In this study theorizes and researches empirically on an advanced frame of analysis of 
the capabilities formative processes and his formative complementarity degree, like point of split for 
an efficient management of the organizational capabilities. The results on 136 Spanish high 
technology organizations surpassed the expectations, since they showed, to the same time and 
without contrary effects, the generation of an objective capability and of his homologous related. The 
conclusions and final recommendations for the action complete this work. 
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La complementariedad formativa es un concepto original en la literatura de la teoría de 
recursos y capacidades, que se estructura principalmente de la aplicación organizativa del 
conocimiento relacionado. Las empresas son complejos proyectos de gestión que pueden 
beneficiarse de la activación de sus particulares procesos relacionados de generación de valor. 
Para que esto suceda, es necesario que la empresa internalice sus fuentes de valor y las 
disponga para que sean utilizadas a lo largo de ella. De este modo, la dirección y gestión del 
proceso formativo de una fuente de valor adquiere el carácter esencial, expresamente, una vez 
que se ha reconocido ampliamente y consolidado en el foro internacional la complejidad 
intrínseca de su naturaleza1.  
En la teoría de recursos y capacidades, el término complementariedad tradicionalmente 
se ha asociado a una categoría de recursos, que son denominados recursos complementarios, 
según Teece (1986). Estos se caracterizan porque su valor pueda ser aumentado por la 
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presencia de otros recursos. Según Wernerfelt (1984), sus efectos conjuntos tienen un mayor 
impacto que sus efectos individualmente, al combinarse el recurso complementario 
eficientemente con otro ya existente en la empresa.  
Actualmente, alrededor de la palabra complementariedad está surgiendo un gran interés, 
orientándose hacia la combinación exacta con otro recurso para lograr la máxima eficiencia 
operativa, para producir unos bienes dados o prestar unos servicios específicos, así, por 
ejemplo, se habla de la complementariedad tecnológica (Richey, Daugherty &  Roath, 2007;  
Carlaw & Lipsey, 2002). De manera más concreta, la ausencia o exceso en uno de los recursos 
puede provocar que el resultado deseado no sea, en ningún término, alcanzable o posible.  
La complementariedad formativa tiene que considerar, igualmente, estas cuestiones al 
suponer como razonable la existencia de elementos formativos exclusivos entre capacidades 
relacionadas. La determinación del grado de complementariedad formativa entre capacidades 
se convierte así en el punto de partida de una eficiente gestión de capacidades,  permitiendo la 
racionalización de los recursos, la generalización de los marcos formativos comunes, la 
identificación de los elementos formativos exclusivos y su dependencia, el inventario real de 
capacidades y las necesidades internas, la disponibilidad de las capacidades relacionadas y sus 
efectos, etc.  
En este trabajo se plantean los aspectos básicos sobre el conocimiento relacionado, para 
abordar seguida y adecuadamente la cuestión de la complementariedad formativa para 
capacidades relacionadas y su estudio para un caso. Particularmente, éste asocia los elementos 
formativos de las capacidades de creación de conocimiento y flexibilidad del recurso humano. 
Posteriormente se desarrolla el análisis empírico y se muestran los resultados obtenidos. 
Finalmente, se presentan las conclusiones y recomendaciones finales del estudio.  
 
2. EL CONOCIMIENTO RELACIONADO 
Respecto al núcleo activo y dinámico de la complementariedad formativa, es decir la 
base de conocimiento relacionado, en muchos casos se ha confundido la relacionalidad con la 
similaridad entre mercados, productos, etc., ello constituye la causa más frecuente de sus 
aplicaciones erróneas. Esta confusión, principalmente, ignora los análisis de las posibles 
complementariedades, al no admitir explícitamente que los resultados pueden estar siendo 
condicionados, como consecuencia de que la similaridad está negativamente relacionada con la 
innovación (Tanriverdi, 2001).  
En otros casos, las cuestiones relativas a los productos y a los mercados han dominado a 
las relativas a la tecnología. Las complementariedades tecnológicas deberían haber sido 
consideradas en el proceso innovador, al demostrarse el impacto de las complementariedades 
del conocimiento en la calidad y cantidad de la innovación (Makri, 2003). Posteriormente, 
cuando una innovación es adoptada, ésta actúa como catalizador para desarrollar nuevas 
invenciones no previamente planificadas antes de la adopción, incrementándose las 
competencias de conocimiento tecnológico (Garcia, 2002).  
Bajo este marco, se redefinen y expanden los conceptos estratégicos, tales como 
productos, mercados y procesos, para hablar de conocimiento relacionado del producto, del 
cliente, o en ámbito directivo (Tanriverdi, 2001), así como de tecnología y ciencia (Makri, 
2003). De esta forma, la gestión del conocimiento alcanzaría a la construcción deliberada, 
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explícita y sistemática, de la renovación y aplicación del conocimiento, para maximizar la 
efectividad del conocimiento relacionado de la empresa y los retornos de sus activos de 
conocimiento (Bixler, 2000). 
Las empresas pueden desarrollar sinergias basadas en el conocimiento en función de la 
capacidad de sus recursos para ser utilizados a lo largo de la organización. En general, esto 
requiere de la experiencia en un campo concreto para poder generar nuevo conocimiento y 
beneficiarse del conocimiento en campos relacionados (Hedlund, 1994). Para aumentar el valor 
en diferentes posiciones se exige que estos recursos de conocimiento, además de ser 
estratégicos, deban ser relacionados. 
En función de esto, cuando una empresa opera en campos relacionados significa la 
existencia de nexos o factores comunes. En la medida en que mayor o más importante sea la 
base relacionada, mayores serán los efectos resultantes de la disposición de altos niveles de 
experiencia y, por tanto, mayor incentivo para que la empresa actúe directamente sobre ella. 
Ahora bien, normalmente, una función o competencia crítica identificada por la empresa será 
objeto de un gran desarrollo interno y, consecuentemente, se organizará para acumular su 
experiencia en la misma.  
En este contexto, la empresa está actuando directamente tanto en la base relacionada 
como en la base no relacionada de la función o competencia crítica. Es decir, la empresa está 
operando en los elementos relacionados, o, cuando menos, susceptibles de ser utilizados en su 
desarrollo, de una función o componente relacionado a su competencia crítica. Esto es 
especialmente interesante al implicar que, identificando de forma generalizada los elementos 
relacionados entre competencias, se puede avanzar hasta presentarse el índice guía de 
capacidades relacionadas.  
 
3. LA COMPLEMENTARIEDAD FORMATIVA. APROXIMACIÓN AL ESTUDIO DE 
UN CASO 
Los propósitos de la complementariedad formativa son el acercamiento y redefinición 
del estudio de los procesos formativos de las capacidades clasificadas como relacionadas, y la 
investigación, identificación y ordenación de nuevas capacidades relacionadas formativamente. 
Para ello, se evalúa el grado de elementos formativos comunes respecto de los elementos 
formativos exclusivos para cada capacidad relacionada. Con este fin, primeramente, se valora 
la formación de la capacidad objetivo introduciendo su capacidad relacionada. Posteriormente, 
si el proceso justifica el desarrollo de la relacionada, se añaden sus elementos formativos, con 
el propósito de cuantificar el efecto de la complementariedad, destacar la base formativa 
relacionada, explicar las diferencias e identificar sus elementos formativos exclusivos.   
Cuando las organizaciones actúan, de forma planificada o no, para operar internamente 
con mayor eficiencia, y, consecuentemente, coordinan, disponen y activan todo lo necesario 
alrededor de una función estratégica, es decir, en torno a una capacidad determinante, pueden 
estar desarrollando indirecta y simultáneamente a través de los efectos en su base formativa, 
otra u otras capacidades relacionadas a la inicialmente desencadenada.  
El estudio de la complementariedad formativa es la etapa posterior del análisis 
formativo de una capacidad organizativa, por lo que en primer lugar debe establecerse dentro 
de un modelo2 que desarrolle estas capacidades. En nuestro caso, es el siguiente (Tabla 1). Paso 
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primero, identificación de la capacidad organizativa que se pretende conseguir. Coherente con 
las definiciones de capacidades dinámicas y competencias core, y aplicado a aquellas 
capacidades que realmente tienen efectos significativos sobre los resultados empresariales. 
Paso segundo, determinación de las características básicas del empleado que se relacionan con 
la presencia y desarrollo de la capacidad objetivo. Éstas son aquellas fundamentales o 
necesarias para que la capacidad organizativa pueda construirse. Paso tercero, diseño de las 
configuraciones de prácticas de recursos humanos que crean o influyen sobre las características 
de los trabajadores identificadas. 
Tabla 1. Complementariedad formativa de la capacidad relacionada a partir del proceso 
formativo de la capacidad objetivo 
Conforme a lo anterior, se formula la hipótesis de complementariedad formativa para 
capacidades relacionadas: La entidad que destina los recursos suficientes para desarrollar 
una capacidad organizativa objetivo, puede estar desplegando de forma paralela una 
capacidad o capacidades relacionadas con aquella, sin perjudicar la formación de la 
capacidad objetivo. 
La capacidad de creación de conocimiento (capacidad objetivo) y la capacidad de 
flexibilidad del recurso humano3 son capacidades relacionadas, principalmente, porque: 
(1) Comparten elementos de una base relacionada al estar fundamentadas en los 
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componentes del desarrollo personal y comportamental, concretamente, en torno a los 
altos niveles competenciales y cognoscitivos. (2) Indistintamente, pueden exteriorizarse en 
el conocimiento relacionado del producto, del cliente, directivo, o de la tecnología y 
ciencia. (3) Si bien el concepto de flexibilidad, como capacidad, es distinto que el de 
creación de conocimiento, lo que implica cambios a través de reorganizaciones de 
recursos, la creación de conocimiento puede o no iniciar tales cambios, a partir del 
componente denominado habilidad para aprender4, a través de reconfiguraciones para 
expandir la base del conocimiento.  
Precisado esto, de la revisión de la literatura5 se pueden extraer las características 
generales que aplican el anterior modelo al proceso formativo de la capacidad de creación de 
conocimiento, y que pueden resumirse en las siguientes cuestiones:  
(1) El capital intelectual es la característica básica del empleado más significativa, y 
es una variable crítica tanto para el desarrollo de cualquier capacidad basada en las personas, 
como para los resultados empresariales. En este estudio, se establece formado por tres 
componentes, capital humano, social y organizativo, porque las investigaciones sugieren que 
una influencia en éstos permite a la organización crear y sostener ventajas competitivas, de 
manera independiente (Youndt & Snell, 1998), siendo uno más importante que los otros 
(Edvinsson & Malone, 1997), o a través de los efectos sinérgicos entre ellos (Reed, 2000). Las 
tecnologías de información y la disponibilidad de una tecnología adecuada a las tareas (factor 
tecnología /tarea) se presentan como un importante elemento a considerar. 
(2) Otras medidas de las características básicas del empleado, principalmente, 
motivación, abandono, entre otras, están significativamente relacionadas con la capacidad 
de creación de conocimiento, actuando como mediadores entre ésta y el sistema de 
prácticas de recursos humanos. Por otra parte, la difusión de la visión directiva 
contribuye al desarrollo y consolidación de esta capacidad organizativa (visión 
estratégica de conocimiento). 
(3) Diseño de las configuraciones. El sistema de prácticas de recursos humanos está 
formado por configuraciones que afectan a las características del empleado, según que la 
filosofía empresarial esté más orientada al aumento del compromiso, al incremento de la 
retención, a la contratación de trabajadores del exterior, al desarrollo interno de los empleados, 
a la mejora de los niveles de flexibilidad, etc.  
(4) En síntesis, todas estas variables van a influir indirectamente sobre los resultados 
a través de sus efectos en la capacidad de creación de conocimiento. 
Estas cuestiones conforman la aplicación del modelo descrito (Tabla 2), el cual se inicia 
a partir de cuatro variantes resultantes de la combinación de una configuración de prácticas de 
RRHH basada en el capital humano (orientada hacia la adquisición o atracción de empleados 
altamente formados de fuera de la organización, o hacia el desarrollo de la formación de los 
propios empleados existentes) con otra fundada en el comportamiento del empleado (orientada 
hacia el incremento de su motivación, o hacia su retención o disminución de su tasa de 
abandono). Y todo ello respecto a los resultados empresariales, estimado a través de la variable 
Percepción de Organización Innovadora6. 
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Tabla 2. Complementariedad formativa de la capacidad de flexibilidad de recursos humanos a 
partir del proceso formativo de la capacidad de creación del conocimiento 
De este modo, la hipótesis que se contrasta en este trabajo es la siguiente: Destinar 
recursos al desarrollo de la capacidad de creación de conocimiento (capacidad objetivo), 
puede desplegar de forma paralela la capacidad de flexibilidad del recurso humano 
(capacidad relacionada), sin disminuir o dañar la formación de la capacidad objetivo.  
 
4. METODOLOGÍA Y CONTRASTE DE LA COMPLEMENTARIEDAD FORMATIVA  
El proceso metodológico se ha llevado a cabo en un estudio empírico compuesto por 136 
organizaciones españolas de alta tecnología, en el que participaron 267 empleados de I+D7, 
realizándose el correspondiente análisis relativo a las cuestiones psicométricas.  Todas las 
variables presentadas, identificadas y desarrolladas a partir de la revisión de la literatura, 
responden de forma satisfactoria a los tests estadísticos propios de este tipo de estudios, 
utilizando el paquete estadístico SPSS (Statistical Package for Social Sciences) en su versión 11.  
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Una vez finalizada la fase de recogida de datos8, a través del cuestionario y apoyado por 
entrevista guía, se codifican los ítemes (identificados en el Anexo A) y se examina la 
consistencia interna de las escalas con el estadístico alpha de Cronbach, resultando ser buenos 
instrumentos de medición, alpha9 medio de 0.774. Con el objetivo de reducir la 
dimensionalidad de las escalas se utiliza el análisis factorial de componentes principales con 
rotación varimax, como variables sintéticas no correlacionadas entre sí que aglutinan el mayor 
porcentaje de varianza explicada, y utilizadas como datos de entrada para los análisis de 
regresión posteriores (Zárraga, 2001; González, 1991).  
Para verificar la idoneidad y viabilidad de la realización del análisis factorial se aplican 
el test de esfericidad de Barlett y el test de Kaiser-Mayer-Olkin (KMO), cuyos resultados son 
favorables en todos los casos, además de obtener soluciones factoriales satisfactorias al 
explicar más del sesenta por cien de la varianza total10. El análisis factorial confirmatorio 
demuestra que las capacidades de creación de conocimiento y flexibilidad del recurso humano 
son medidas únicas y representativas de cada organización participante. Finalmente, para 
contrastar la hipótesis planteada en el marco del análisis del proceso formativo se empleó el 
análisis de regresión múltiple, concretamente, las regresiones de búsqueda secuencial 
denominadas jerárquicas, por etapas (paso a paso). Con este método se examina la contribución 
de cada variable predictor al modelo de regresión. 
 Si atendemos a los resultados, en la Tabla 3 se muestran individualmente los elementos 
formativos principales de la capacidad de creación de conocimiento, destaca la significación 
de los todos los componentes del capital intelectual (capital humano, medido como años de 
educación, capital social y capital organizativo), y de todas las configuraciones de prácticas de 
RRHH incorporadas, y la especial relevancia de la motivación del empleado en comparación 
con el alcance del abandono del empleado.  
Tabla 3. Variable Dependiente: Capacidad creación de conocimiento (n=267) 
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En la Tabla 4 se describe, paso a paso, la entrada significante de todas las variables 
consideradas y, por tanto, cómo los efectos previamente significativos entre las variables no 
alcanzan a ser relevantes, o descienden de forma significativa, con cada nuevo paso. Es decir, 
los efectos de mediación11 son absorbidos por la variable entrante y, todo ello, se va 
acumulando en la proporción de la varianza explicada. Por ejemplo, si atendemos a los pasos 3, 
4 y 5, la explicación proporcionada por la varianza se ve incrementada en un 13.1%. Así, en el 
paso 3 se introduce fuertemente la configuración compromiso, en el paso 4 lo hace la 
motivación del empleado de forma significante y recogiendo efectos principalmente de la 
anterior configuración. Finalmente, en el paso 5 con la incorporación del factor tecnología 
/tarea, tanto la configuración compromiso como la motivación del empleado pierden 
totalmente su significación.  
Tabla 4. Variable Dependiente: Percepción de organización innovadora (n=261) 
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En el paso 8 de la Tabla 4 se reflejan las variantes validadas del modelo12, de las 
que es posible concluir lo siguiente: (1) Las configuraciones de prácticas de recursos 
humanos están significativamente relacionadas con las características del empleado. (2) La 
mayoría de estas características (componentes del capital intelectual13, y motivación) están 
significativamente relacionadas con la capacidad de creación de conocimiento, y actúan 
como mediadores entre ésta y las configuraciones. (3) El factor tecnología /tarea y la 
visión estratégica del conocimiento  se comportan   como   mediadores  intermedios. (4) 
En las variantes 1 y 2 del modelo, la visión estratégica del conocimiento y el capital social  
directamente influyen en la innovación de la empresa. (5) En las variantes 3 y 4 del 
modelo, directamente lo hacen la configuración desarrollo y el capital social. (6) El resto 
de las variables influyen indirectamente sobre la percepción de organización innovadora a 
través de sus efectos en la capacidad de creación de conocimiento. Para la medida del 
resultado, las variantes del modelo alcanzan respectivamente el 47.5%, 47.8%, 50.1% y 
50.1% de varianza explicada.  
A continuación, en la Tabla 5, se recoge la presencia conjunta en el proceso formativo 
de las capacidades relacionadas. Esta tabla muestra todas las variantes14 que explican, al mismo 
tiempo, la capacidad de creación de conocimiento y la significación de la capacidad de 
flexibilidad del recurso humano. Todo ello, además, sin minorar la construcción de la 
capacidad inicial objetivo, si se examina con su valor en la Tabla anterior. Con esta inclusión, 
las variantes del modelo llegaron a alcanzar respectivamente el 50.1%, 50.2%, 51.6% y 52.2% 
de varianza explicada. 
Tabla 5. Variable Dependiente: Percepción de organización innovadora (n=261) 
En la Tabla 6, se relacionan los elementos formativos de la capacidad de flexibilidad 
del recurso humano, advirtiéndose, comparativamente con la capacidad de creación de 
conocimiento, cómo existe soporte para una base formativa relacionada. Los elementos 
formativos comunes que resultaron son: capital social, capital organizativo, motivación del 
empleado, y abandono del empleado; mientras que el elemento formativo exclusivo de la 
capacidad de flexibilidad del recurso humano fue la configuración flexibilidad. 
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Tabla 6. Variable Dependiente: Capacidad flexibilidad del recurso humano (n=267) 
Finalmente, en la Tabla 7, se valora las variantes del modelo de formación de la 
capacidad de creación de conocimiento15, incorporando el elemento formativo exclusivo 
significativo de la capacidad de flexibilidad del recurso humano. La variable configuración 
flexibilidad entra significante (sig. 0.003) y se comporta, básicamente, como la configuración 
compromiso y la configuración retención, perdiendo totalmente su significación. La 
configuración desarrollo es, de nuevo, la más importante de todas ellas (sig. 0.024 final en las 
variantes 3 y 4). Aunque las variantes de los modelos obtienen un mayor efecto sobre la 
varianza explicada (debido al carácter de homogeneidad de los empleados I+D), curiosamente, 
la capacidad de flexibilidad RRHH disminuye ligeramente su significación media (de sig. 
0.043 a sig. 0.078) mientras que la capacidad de creación de conocimiento se mantiene de 
forma similar (de sig. 0.011 a sig. 0.013).  
Tabla 7. Variable Dependiente: Percepción de organización innovadora (n=261) 
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Por lo anterior, se concluye que los resultados que se obtienen son prácticamente 
similares, o peores, a los conseguidos aisladamente sin el elemento exclusivo. Nuevamente, el 
papel de mediación y significante de los elementos formativos comunes demuestra la 
existencia de la base formativa relacionada. El elemento formativo exclusivo, esto es la 
configuración flexibilidad, aunque con un papel representativo, es superado en términos de los 
resultados obtenidos de las capacidades a lo largo de las variantes del modelo analizado.  
La ausencia de sus efectos en la acción formativa conjunta sobre la capacidad de 
flexibilidad evidencia, en este caso, la existencia de una complementariedad formativa plena, 
en cuanto la formación y desarrollo expreso de esta capacidad de conocimiento conlleva 
inherentemente el mejor desarrollo de su capacidad relacionada de flexibilidad, y ello sin 
menoscabar en modo alguno su formación. Estas afirmaciones, por tanto, implican que la 
hipótesis de la complementariedad formativa es fuertemente respaldada. 
Esto es, en parte, porque los resultados validan y explican el proceso formativo de la 
capacidad de creación de conocimiento, como aplicación del modelo de desarrollo de 
capacidades propuesto (Tabla 1). Y, por otra parte, porque las capacidades de creación de 
conocimiento y flexibilidad de RRHH se han comportado como capacidades relacionadas, pero 
diferentes entre sí, y críticas. Es decir, el mantenimiento de sus efectos significantes respecto a 
la innovación confirma a estas capacidades como intangibles valiosos que contribuyen al éxito 
de las empresas tecnológicas. Más aún, lo mismo ocurre, y en mayor intensidad, con el capital 
intelectual, y, dentro de éste, destaca su componente relacional. El mantenimiento de sus 
efectos significantes respecto a los resultados reafirma la especial importancia del capital 
intelectual en las organizaciones y justifica su alta presencia en las investigaciones actuales.  
 
5. LIMITACIONES  
Todas las investigaciones, y en especial en ciencias sociales, están sujetas a una serie de 
limitaciones. A continuación, se enumeran tanto las superadas como las no superadas, con sus 
respectivas recomendaciones. En primer lugar, en los estudios caracterizados por la recogida de 
datos prácticamente en el mismo momento temporal, existe el problema de la causalidad de las 
relaciones. Esta incertidumbre de carácter estático se remedia con la continuidad de unos datos 
recogidos con un corte longitudinal. Es decir, las variables participantes de las relaciones 
pueden, en algunos casos, estar colocadas inversamente, sin embargo, no se duda de las 
significaciones encontradas. Siendo esto lo realmente importante, porque esta investigación 
principia en la búsqueda de relaciones internas significantes no exploradas con anterioridad y, 
en los casos donde sí existían referencias, lo ha hecho en el mismo sentido que las 
investigaciones predecesoras revisadas.  
En segundo lugar, el número de preguntas incluidas en el pretest fue demasiado 
grande, lo que provocó una singularmente pequeña recepción de cuestionarios (2%). Esta 
importante barrera fue superada a través de la entrega y explicación directa del cuestionario 
en las ferias y cumbres tecnológicas visitadas y que, en parte, contrarrestaba otras 
limitaciones propias de este instrumento. De este modo, al apoyarse en una pequeña 
entrevista guía, el cuestionario se enriqueció de una información adicional y cualitativa 
fundamental, consecuencia del feedback relacionado con su recogida en mano, lográndose 
superar el techo muestral establecido sin necesidad de diezmar notablemente un cuestionario 
aún suficientemente amplio, técnico y complejo. 
En tercer lugar, los empleados I+D de perfil superior y técnico de cada organización, en 
general, son una parte minoritaria de la plantilla, y esto va a ser particularmente preocupante a 
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medida que se incremente el tamaño de la empresa. Proporcionalmente, cada vez va a ser más 
pequeña la porción que representen estos empleados elegidos. Dos aspectos reducen y mitigan 
parcialmente el impacto de esta limitación: (1) La muestra seleccionada de organizaciones 
tecnológicas contaba aproximadamente con un porcentaje medio de empleados I+D del 
46.37%, muy superior a la de cualquier otro sector. (2) Las relaciones entre las características 
de los empleados y las capacidades no variaron significativamente entre las empresas grandes y 
las empresas pequeñas. A pesar de esto, puede ser recomendable ampliar el estudio a una 
mayor participación de trabajadores, de otras funciones, por cada organización participante. 
 
6. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES FINALES 
El estudio de la complementariedad formativa ha superado todas las expectativas creadas 
al demostrar válidamente la formación, al mismo tiempo y sin efectos contrarios, de una 
capacidad objetivo y de su capacidad relacionada, y la evidencia de una misma base formativa 
relacionada. Aunque en nuestro caso se trató de una complementariedad formativa plena, 
normalmente, se debería presentar bajo una complementariedad formativa gradual, al señalar más 
significativamente los elementos formativos exclusivos de la capacidad relacionada.  
Por otro lado, de los resultados obtenidos se concluye que, siguiendo la tendencia actual y 
recomendable de implantar la gestión del conocimiento, las empresas pueden disponer sus recursos en 
este marco para el desarrollo de ventajas competitivas sostenibles. Concretamente para la formación de 
la capacidad de creación de conocimiento, y, simultáneamente, desarrollar la capacidad de flexibilidad 
del recurso humano, como capacidad cada vez más valiosa y necesaria, habida cuenta de la mayor 
importancia e influencia en la empresa del entorno global, competitivo y tecnológico.  
En este sentido, a las empresas les interesa continuar como auténticos laboratorios de 
gestión, permanentemente probando, renovando e implantando las más modernas filosofías de 
gestión. Así se pueden convertir en las grandes beneficiarias de la gestión de las capacidades 
organizativas y del conocimiento relacionado. Cuanto más complejo y mayor número de 
recursos se involucren en el proceso formativo de una capacidad de alto rendimiento, más 
probablemente la empresa desarrollará simultáneamente las capacidades relacionadas de la 
capacidad objetivo, apropiándose, así, del valor sin contraprestaciones adicionales. 
El marco de análisis basado en el seguimiento secuencial de los elementos formativos de las 
capacidades emparejadas propicia que los escenarios particularmente potenciales, favorables o 
detractores, en el desarrollo de la capacidad objetivo presentada, como el tipo de estrategia, la 
implantación de la gestión del conocimiento, la cultura organizativa, y el entorno específico de los 
equipos de trabajo, puedan ser específicamente estudiados. Igualmente interesante es la ampliación 
a nuevos elementos formativos, para la concreción de la base formativa relacionada y de los 
caracteres exclusivos. Esto puede ofrecer la posibilidad tanto de reexaminar las capacidades tratadas 
en este trabajo, como para otras capacidades objetivo y sus respectivas relacionadas. 
Este trabajo presenta y demuestra la existencia de un grado efectivo de complementariedad 
formativa para un caso de dos capacidades relacionadas, de creación de conocimiento y flexibilidad 
del recurso humano. Esto establece el punto de partida para la extensión, consolidación y 
generalización de su marco teórico y aplicaciones (bases formativas relacionadas, gestión de 
elementos exclusivos, análisis del grado de la complementariedad...), inicialmente, para capacidades 
claramente identificadas como relacionadas, pero decisiva y potencialmente interesante para 
capacidades aparentemente no relacionadas, en cuanto su información puede ser inesperada y 
valiosa para su clasificación y gestión como capacidad relacionada formativamente. 
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1 Caracterizada en torno a su condición valiosa, lo que permite una importante contribución al valor percibido por el 
cliente, condición competitivamente rara o única, condición inimitable, proporcionando una oportunidad para un 
mercado nuevo, y condición sostenible (Hamel, 1994; Leonard-Barton, 1992; Barney, 1991; Grant, 1991). 
2 Diseñado de forma coherente a partir de la literatura sobre mecanismos mediadores entre las prácticas de recursos 
humanos y los resultados empresariales. Véanse los trabajos de Collins, Smith & Clark (2005), Kamoche (1996), 
Wright, McMahan & McWilliams (1994), entre otros. 
3 Se define como la habilidad del sistema de RRHH para utilizar los comportamientos existentes de los empleados de 
forma variada, a través de nuevas combinaciones y configuraciones, usando prácticas de recursos humanos relevantes 
(Bhattacharya, 2000; Wright & Snell, 1998). Véanse adicionalmente los trabajos de Bhattacharya, Gibson & Doty 
(2005), Teece, Pisano & Shuen (1997), Sánchez (1995), Upton (1995), entre otros. 
4 La creación de nuevo conocimiento es el resultado de la capacidad colectiva de los trabajadores para intercambiar y 
combinar su conocimiento, y la capacidad de aprender unos de otros, lo que depende de cinco factores: Acceso a la 
información, reflexión de las acciones pasadas, capacidad para absorber el conocimiento, habilidad para aprender, y 
percepción de valor (Collins, 2000). 
5 Véanse los trabajos de Akgün, Keskin, Byrne, & Aren (2007), Bernhard & Snejina (2007), Katou & Budhwar (2006), 
Collins & Smith (2006), Byounggu, Poon & Davis (2006), Shy-Mei (2006), Kangas (2006), Ravasi & Schultz (2006), 
Zárraga (2001), Collins (2000), Dyer & Shaffer (1998), Youndt & Snell (1998), Pennings, Lee & Witteloostuijn 
(1998), Delery (1998), Becker & Gerhart (1996), Snell, Youndt & Wright (1996), Snell & Dean (1992), entre otros. 
6  Elaborada mediante brainstorming alrededor de la cantidad media de innovaciones (sobre un periodo de 4 años). 
Orientada en la visión interna de la innovación, trata de capturar sus distintas dimensiones dentro de la organización y, 
de este modo, permitir un mejor acercamiento al estudio pormenorizado de los procesos formativos de las capacidades.  
7 Universo de referencia:    
Empleados de Alta Tecnología (AT): 1.450.950 
Empleados de I+D:    76.851    
Empresas con centros I+D de AT:    2.319    
Empleados de I+D en empresas AT:    48.344 
Empleados de I+D nivel superior:    43,2% 
Empleados de I+D nivel técnico:    56,8% 
Datos promedio de los años 2001-2004. Fuente: Instituto Nacional de Estadística 
Fórmula para Población finita < 100.000:  n = p * q * N * 2 / E2 * (N-1) + 2 * p * q 
N = Número de elementos del universo 
2 = Nivel de confianza elegido;   (entre –2 y +2). Confianza = 95% (riesgo = 5%) 
p =  % de la característica en el universo; q = 100 – p;  p = q = 0,5 
E = Error de estimación permitido = 6% 
n = Tamaño de la muestra = 265   
8 La inexistencia de un censo de la población objetivo impide la selección a través del muestreo aleatorio, dejando el 
muestreo por conveniencia como opción posible. Por otra parte, a través de la segmentación de la muestra en los 
grupos definidos de la población, empleados I+D de niveles superior y técnico, se alcanza el techo muestral establecido 
y se supera la representatividad mínima (respuestas de 84 participantes independientes para que el análisis de regresión 
detecte las relaciones, conforme al criterio de Tanriverdi (2001): nivel de poder de 0.8, alpha de 0.05, efecto medio del 
tamaño de 0.15 y cuatro variables independientes). E implica la elaboración de dos cuestionarios diferenciados para 
cada empresa participante.   
9  Este estadístico varía entre cero y uno, y su mayor fiabilidad se alcanza a medida que más se aproxima a uno. Las 
escalas de las variables presentaron los siguientes valores: configuración desarrollo (0.759), adquisición (0.779), 
compromiso (0.795), retención (0.625), flexibilidad (0.758), motivación (0.773), abandono (0.863), capital social 
(0.811), capital organizativo (0.816), capacidad creación de conocimiento (0.801), capacidad flexibilidad RRHH 
(0.862), percepción de organización innovadora (0.706), visión estratégica de conocimiento (0.807), factor tecnología 
/tarea (0.684).    
10 Así, por ejemplo, el nivel de varianza explicada (63.9%), el test de esfericidad de Barlett (587,556 con significación 
del 0.000) y el test KMO (0.879) avalan la solución factorial, resultados e idoneidad del análisis de componentes 
principales del factor capital intelectual. Se confirma su estructura interna, sus tres componentes coinciden con cada 
uno de sus elementos formativos. Y se agrega como variable con alta fiabilidad (alpha de Cronbach de 0.875) porque 
se considera imprescindible su cuantificación global a modo de clarificar el signo dominante con el resto de las 
medidas.     
11 La mediación contribuye al entendimiento de las relaciones al explicar sobre el cómo y por qué los efectos ocurren, 
al asumir que los efectos de una variable, X, sobre otra, Y, están al menos parcialmente mediatizados por una tercera, 
Z. El efecto total, en Y, es la suma de los efectos directos e indirectos, de X y Z, modificando la relación causal al 
añadir dirección y magnitud (Baron & Kenny, 1986).  
12  Resultados para el resto de las variantes (el abandono del empleado no es significante): 
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 Variante 2:  Adquisición + Retención   CCC  (sig.  0.011) con R2 Adj. = 0.485.  
 Variante 3:  Desarrollo  +  Retención   CCC  (sig.  0.013) con R2 Adj. = 0.508.  
 Variante 4: Desarrollo  +  Compromiso        CCC  (sig.  0.022) con R2 Adj. = 0.516. 
13  Componentes del Capital Intelectual (similar para el resto de las variantes): 
Años de experiencia (sig.  0.082) al entrar, y queda no significante. 
Años de educación no es significante. 
Capital Organizativo (sig.  0.087) al entrar, y queda no significante. 
Capital Social  (sig.  0.012) al entrar, y queda significante (0.047). 
14  Resultados para el resto de las variantes: 
 Variante 2:    CCC  (sig.  0.011) y CFR  (sig.  0.027) con R2 Adj. = 0.502.  
 Variante 3:    CCC  (sig.  0.013) y CFR  (sig.  0.080) con R2 Adj. = 0.516.  
 Variante 4:    CCC  (sig.  0.010) y CFR  (sig.  0.044) con R2 Adj. = 0.522. 
15  Resultados para el resto de las variantes: 
 Variante 2 + Flexibilidad  CCC   (sig.  0.015) y CFR  (sig.  0.078) con R2 Adj. = 0.524.  
 Variante 3 + Flexibilidad  CCC   (sig.  0.018) y CFR  (sig.  0.067) con R2 Adj. = 0.542.  
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ANEXO A. IDENTIFICACIÓN DE LOS ÍTEMES DE LAS VARIABLES 
 
CONFIGURACIÓN DE DESARROLLO 
Los empleados reciben amplia formación teórica sobre su trabajo. 
Los empleados son fuertemente motivados para proseguir la educación en universidades y en otros centros. 
Existen sistemas de resolución de conflictos que nos permiten evitar problemas importantes para los trabajadores.   
Usamos la rotación en el trabajo para extender las habilidades de los empleados. 
Hacemos pares de nuevos empleados con empleados experimentados. 
El aprendizaje colectivo es el alma de nuestra formación.  
Las evaluaciones del resultado son usadas para planificar el desarrollo de habilidades y de la formación. 
Formamos para manejar una amplia variedad de situaciones. 
 
CONFIGURACIÓN DE ADQUISICIÓN 
Plan en vigor que encuentra las necesidades de habilidades del RRHH. 
Desarrollamos un gran conjunto de solicitantes para cubrir los puestos vacantes. 
Salarios iniciales más altos que los competidores para atraer candidatos. 
Gastamos una importante cantidad de dinero para asegurarnos que contratamos a la persona adecuada. 
Elegimos y formamos a los responsables de contratar a nuestro nuevo personal.  
 
CONFIGURACIÓN DE MOTIVACIÓN 
La organización es un ejemplo en política salarial clara, equitativa y justa. 
Los trabajadores son hechos conscientes de sus oportunidades de promoción interna.  
Los individuos tienen múltiples carreras profesionales dentro de la organización. 
Los candidatos internos son tenidos en consideración sobre los candidatos externos para las vacantes de trabajo. 
Los planes de incentivos están basados primordialmente en el resultado de la organización y /o de su 
grupo de trabajo. 
La compañía ofrece incentivos por nuevas ideas. 
Permitimos a los empleados llevar ropa informal al trabajo. 
Participación de los empleados sobre cómo su trabajo es estructurado. 
El trabajador tiene un recibimiento especial en su primer día. 
Seguimiento diferenciado para los nuevos trabajadores durante sus primeros meses.   
La organización se esfuerza en tener líderes comunicativos. 
Nuestros trabajadores se ayudan unos a otros 
Existen relaciones cooperativas entre los empleados y la dirección. 
 
CONFIGURACIÓN DE RETENCIÓN 
Seleccionamos a los individuos en base a un ajuste global con la compañía. 
Nuestros empleados claramente se identifican con la cultura de la organización. 
Los trabajadores recién llegados disponen de ayudas para facilitarles su incorporación.  
Patrocinamos acontecimientos sociales y actividades exteriores –equipos de deporte, campeonatos...-  
para que los empleados se conozcan y se relacionen. 
Ofrecemos salarios más altos que los competidores para retener a los empleados. 
 
CONFIGURACIÓN DE FLEXIBILIDAD 
Seleccionamos basándonos en su capacidad para aprender nuevas habilidades.  
Formamos para adaptarse a situaciones de trabajo diferentes. 
La mayoría de los empleados hacen distintos tipos de trabajo 
Ofrecemos muchos tipos diferentes de programas de formación. 
Usamos solamente trabajadores temporales para acomodar las fluctuaciones puntuales en el volumen de trabajo. 
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Se está haciendo un esfuerzo para ofrecer formación online. 
Permitimos a los trabajadores trabajar con horarios flexibles.  
La entidad está haciendo un esfuerzo en desarrollar el autoservicio del empleado. 
En periodo de baja demanda, se tendrá en cuenta el descenso generalizado de las horas y el reparto del trabajo. 
“Memoria” de la organización, una nueva herramienta que intentamos controlar. 
A los grupos y equipos se los dota de autonomía para dirigirse por sí mismos. 
 
CAPACIDAD DE CREACIÓN DE CONOCIMIENTO 
Mis compañeros y yo nos reunimos frecuentemente para tratar ideas relacionadas al trabajo y nuevos desarrollos. 
Mis compañeros y yo  creemos que, mediante el intercambio y la combinación de ideas, los empleados 
podemos crear valor para la empresa. 
Mis compañeros y yo estamos siempre dispuestos a discutir sobre nuevas ideas.  
Mis compañeros y yo aprendemos unos con otros diariamente. 
Mis compañeros y yo somos expertos en combinar e intercambiar ideas para resolver problemas /crear 
oportunidades.  
Mis compañeros y yo somos reacios a repartir nuestras ideas individuales para sugerir nuevas ideas, 
productos o servicios. (-) 
Los empleados en mi compañía han aprendido a efectivamente obtener sus  ideas  y  conocimiento.  
 
CAPACIDAD DE FLEXIBILIDAD DE RECURSOS HUMANOS 
Nuestros trabajadores son capaces de, desarrollando nuevas habilidades, usarlas a c/p. 
Nuestros trabajadores pueden cambiar a nuevos trabajos en la empresa en  poco tiempo. 
Nuestra empresa es capaz de encontrar nuestra demanda de nuevas habilidades mediante la formación o el 
traslado de trabajadores existentes. 
Los empleados cambian la manera en la que trabajan cuando es necesario. 
Nuestros trabajadores responden a las situaciones cambiantes a c/p. 
La flexibilidad de los hábitos de trabajo de nuestros empleados nos ayuda a cambiar de acuerdo con las 
demandas del mercado.   
Modificamos nuestros sistemas de RRHH para mantener el mismo ritmo competitivo que el entorno cambiante. 
Nuestros parámetros para las prácticas de RRHH están diseñados para rápidamente adaptarse a las 
cambiantes demandas de la actividad. 
La flexibilidad de nuestras prácticas de RRHH nos ayuda a ajustarnos a las demandas cambiantes del entorno. 
 
VISIÓN  ESTRATÉGICA DEL CONOCIMIENTO   
Hay un alto grado de consenso entre nuestro equipo directivo sobre el importante papel del conocimiento. 
Hay un fuerte sentimiento en nuestro equipo directivo a cerca que existe una visión común del desarrollo 
del conocimiento. 
Nuestro equipo directivo es consciente de las implicaciones en los negocios de la creación de 
conocimiento. 
Es característica de la organización ayudar para que todos sus miembros puedan desarrollar totalmente su 
potencial. 




Mis compañeros y yo “reconocemos” cuando trabajamos con información especialmente valiosa para la empresa. 
Valoramos la información y la comunicación en tiempo real. 
Nos reunimos para interpretar la información clave. 
La interpretación adoptada es distribuida en la organización. 
La tecnología que disponemos es, propiamente, la apropiada.  
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CAPITAL HUMANO   
Nivel de formación académica. 
Años de experiencia profesional en el sector. 
 
CAPITAL ORGANIZATIVO 
Documentan el conocimiento en manuales, bases de datos... 
Realizan esfuerzos para adaptarse a la tecnología disponible. 
Adaptan el software y los sistemas informáticos centrales. 
Han alcanzado la relación de alta calidad con sus compañeros.  
Protegen el conocimiento e información vital para prevenir la pérdida ante la eventual marcha de personal clave. 
 
CAPITAL SOCIAL    
Líderes comunicativos con empleados dispuestos a ayudarse. 
Distribuyen los recursos y la información importante.  
Tienen capacidad para reunirse regularmente con clientes y proveedores para desarrollar soluciones. 
Mantienen contactos cara a cara e intercambian ideas con empleados de diferentes áreas de la organización. 
Mantienen contactos cara a cara e intercambian ideas con empleados de diferentes plantas de la organización. 
 
FACTOR DE MOTIVACIÓN DEL EMPLEADO  
Enfatizo a mis amigos que esta organización es un gran lugar para trabajar. 
Estoy contento de elegir esta organización sobre las otras a las que consideré. 
Realmente me preocupa el destino de esta organización. 
Hay expectativas en esta organización que los trabajadores revelarán completamente la información 
crítica a los demás. 
Los trabajadores en esta organización no se apoyan unos con otros cuando se cometen errores. (-) 
En general, mis compañeros y yo esperamos que cooperaremos unos con otros.  
Mis compañeros y yo estamos involucrados muy personalmente en el trabajo. 
Mis compañeros y yo a menudo hacemos trabajo extra que no forma parte de nuestro trabajo.  
Mis compañeros y yo estamos dispuestos a aplicar todas nuestras habilidades para completar el trabajo.  
 
ABANDONO DEL EMPLEADO 
La probabilidad de que mis compañeros busquen activamente un nuevo trabajo en el próximo año es alta. 
Mis compañeros y yo a menudo pensamos en renunciar. 
Mis compañeros probablemente buscarán un nuevo trabajo el próximo año. 
 
PERCEPCIÓN DE ORGANIZACIÓN INNOVADORA 
Innovación organizacional –Director de RRHH (2004). 
Innovación organizacional –Empleado Principal (2004). 
Innovación organizacional –Empleado Principal (2001-03).   
Porcentaje de plantilla tecnológica –productos y servicios. 
Rapidez de innovación frente a la competencia. 
Cantidad de innovación frente a la competencia. 
Porcentaje proyectos I+D (2001-04). 
 
